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1. Anlidsse und Arten des Mitarbeitergesprichs

1. Anldsse und Arten
des Mitarbeitergespriachs

Uberlegen Sie sich, welche Aufgaben ein Vorgesetzter im Rahmen seines Verantwortungsbereiches
zu erfullen hat! Er muss zum Beispiel Ziele setzen, Veranderungen gestalten, einleiten oder umset-
zen, Entscheidungen treffen, organisieren, planen, koordinieren, delegieren, Mitarbeitende fihren,
motivieren und férdern, analysieren, kontrollieren, Probleme 16sen usw.!

Um all diese Aufgaben erfillen zu kénnen, muss ein Vorgesetzter mit seinen Mitarbeitenden in
Interaktion treten — er muss mit ihnen kommunizieren und Gesprache fuhren. Nach Neuenberger
(Oswald Neuenberger, Das Mitarbeitergesprach, 2008) ist die Kommunikation der «Flaschenhals» in
jeder Organisation.

Die Anlasse fur Mitarbeitergesprache sind vielfaltig und die Gesprache kénnen formell, also mit
Gesprachsformularen und Dokumentationen, gefihrt werden. Mitarbeitergespréache kénnen aber
auch informell sein, also ohne Dokumentationsaufwand und ohne dass der Termin und der Ablauf
zum Beispiel in einem Managementhandbuch oder anderen Verfahrensanweisungen definiert wur-
de. Dazwischen sind unterschiedliche Auspragungen moglich.

Reflexionsfragen

PN

Erinnern Sie sich an die letzten drei Gesprache, die Sie mit Mitarbeitenden geftihrt haben!
B Was waren die Grinde fur dieses Gesprach?

B Wer hat das Gesprach begonnen?

B Welches Ergebnis hatte das Gesprach?

-  Wir fihren taglich zahlreiche Gesprache mit Mitarbeitenden. Je nach Anlass gibt es
unterschiedliche Arten und Formen der Gesprache mit Mitarbeitenden.
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1. Anlisse und Arten des Mitarbeitergesprichs

Einige Anldsse und Arten von Mitarbeitergesprachen

Anlass Gesprachsart

Die Leistung von Mitarbeitenden anerkennen, loben, Wertschatzung Anerkennungsgesprach
aussprechen
Das gezeigte Verhalten von Mitarbeitenden entspricht nicht dem ver- Kritikgesprach

einbarten oder gewiinschten Verhalten, Aufzeigen eines Fehlers, eigene
Verhaltensbeurteilung abgeben, den anderen zu einem bestimmten
Verhalten bewegen

Beurteilung der gezeigten Leistung, Beurteilung der Zielerreichung, Beurteilungsgesprach
Ergebnisbeurteilung

Ubertragung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung; Delegationsgesprach
Nutzung von Fachkenntnissen und Erfahrung der Mitarbeitenden; sich als

Vorgesetzter Freirdaume schaffen, um andere wichtige Fiihrungsaufgaben

auszufiihren

Die Potenziale und Fahigkeiten der Mitarbeitenden fordern, Mitarbeitende  Entwicklungsgesprach
in gezielte Richtung entwickeln, Orientierung Uber weitere Entwicklung,
Standortbestimmung

Besprechung von Konflikten, Umgang mit Konflikten, Informationen tiber ~ Konfliktgesprach
Konfliktsituationen verschaffen

Einstellung neuer Mitarbeitender, kennen lernen von Bewerbern Einstellungsgesprach
Freisetzung von Mitarbeitenden aus dem bestehenden Arbeitsverhaltnis Kiindigungsgesprach
Ziele gemeinsam vereinbaren, erste Schritte zur Umsetzung definieren, Zielvereinbarungsgesprach

Meilensteine zur Zielerreichung besprechen

Riickmeldung (iber das gezeigte Verhalten geben Feedbackgesprach

Hinweis 0
P

Das Jahresgesprach — in der Regel das umfassendste Gesprach — vereint meist mehrere
Gesprachsarten. Sehr haufig sind dies die Elemente Beurteilung, Entwicklung und Standort-
bestimmung sowie Zielvereinbarung.

Praxistipps

B Das Gesprach mit den Mitarbeitenden ist eine zentrale Aufgabe bei der Fihrungsarbeit.
Je nach Zielsetzung und Gesprachsanlass gibt es unterschiedliche Gesprachsarten.

B Wichtige Gesprache sollten nicht zwischen Tur und Angel abgewickelt werden.

B Jede Gesprachsart braucht den entsprechenden Rahmen und Vorbereitung.
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2. Grundlagen der Kommunikation im Mitarbeitergesprédch

2. Grundlagen der Kommunikation
im Mitarbeitergesprach

a) Kommunikation = wahrnehmen - mitteilen - verstehen

Wahrnehmen, mitteilen und verstehen sind Grundbegriffe der systemischen Kommunikationstheorie.
Diese Begriffe werden dabei genauer definiert.

Wahrnehmen

B Jeder Mensch lebt in seiner eigenen Welt und hat seine personliche Sicht der Dinge.
Niemand kann sagen, was «wirklich» ist.

Wirklichkeit ist eine individuelle Schépfung.

Wirklichkeit ist, was auf uns wirkt.

Versuchen Sie nicht zu klaren, wie etwas «in Wirklichkeit» ist — auch Sie leben nur in lhrer eige-
nen Welt.

Verwechseln Sie Wahr-Nehmung nicht mit Wahrheit!

B Gehen Sie niemals davon aus, dass Ihr Gesprachspartner die Welt ebenso sieht wie Sie selbst.

Mitteilen
B Jede Mit-Teilung hat einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt.

B Jede Mit-Teilung bietet Einblick in die Landkarte des Mitteilenden; drlckt Inhalte der Landkarte
aus, also: Beschreibungen/Erklarungen/Bewertungen.

B Jede Mit-Teilung ist ein Angebot, eine Sichtweise miteinander zu teilen.

B Jede Mit-Teilung gibt Auskunft, wie die Beziehung zwischen den Kommunikationspartnern
wahrgenommen wird.

Verstehen
B Jeder versteht, was er versteht.

B \Vergeuden Sie keine Energie mit der Frage, ob etwas «richtig» oder «falsch» verstanden wurde,
sondern fragen Sie: wie wurde verstanden?

B Gehen Sie niemals davon aus, «richtig» verstanden zu werden.
B Suchen Sie daher niemals nach dem «Schuldigen» fir ein Missverstandnis.

B Jedes Missverstandnis ist ein Unterschied in den Landkarten und damit eine wichtige Information.

Hinweis O
e

Viele Alltagssituationen werden subjektiv interpretiert und fihren dadurch zu Missverstand-
nissen!
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2. Grundlagen der Kommunikation im Mitarbeitergesprich

Praxistipp

Fragen Sie Ofter nach, was jemand verstanden hat, und tauschen Sie lhre Bilder tber die
Wahrnehmung der Situation mit dem Mitarbeitenden aus.

b) Die vier Seiten einer Nachricht

Ein sehr verbreitetes Modell ist das Modell der 4-Seiten/Ohren einer Nachricht bzw. das Kom-
munikationsquadrat nach Friedemann Schulz von Thun:

Jede Nachricht enthélt vier Botschaften gleichzeitig:

B Eine Aussage Uber die Beziehung:

Ob gewollt oder nicht, aber immer wenn ich jemanden anspreche, gebe ich auch zu erken-
nen, was ich vom anderen halte und wie ich zu ihm stehe. Dies zeigt sich meist durch nicht-
sprachliche Signale, wie zum Beispiel der Tonfall in der Stimme oder die Mimik im Gesicht.

B Eine Selbstkundgabe oder Selbstaussage:
Jede Ausserung enthélt einen Hinweis darauf, wofir die sprechende Person steht, was in ihr
vorgeht und wie z.B. die berufliche Rolle aufgefasst wird. Dies Botschaft kann entweder explizit
(durch «lch-Botschaften») geschehen oder indirekt.

B Eine Sachinformation:

Sie wird meist direkt angesprochen und beschreibt den Inhalt, worlber die Sprecherin infor-
miert. Im professionellen Kontext hat die Sachebene eine grosse Bedeutung.

B Einen Appell:
Gibt Auskunft darUber, wozu ich den anderen veranlassen méchte, auch, wie ich den anderen
beeinflussen mochte. Auch der Appell kann mehr oder weniger offen kommuniziert werden.

Beispiel fiir die vier Seiten einer Nachricht ‘ii

Ein Mitarbeiter sagt im Meeting:
«lch muss heute um 12 Uhr in ZUrich sein.»

Sachinformation: Ich habe um 12 Uhr einen Termin in ZUrich.

Selbstkundgabe:  Ich habe es eilig. Ich bin ungeduldig. Ich habe Stress. Ich méchte plnktlich

aufhoren.
Beziehung: lhr redet zu lange Uber dieses Thema.
Appell: Macht schnell vorwarts. Oder nehmt meinen Tagesordnungspunkt vor.
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2. Grundlagen der Kommunikation im Mitarbeitergesprédch

Die vier Ohren einer Nachricht:
Jeder Empfanger einer Nachricht kann diese auch mit verschiedenen «Ohren» horen:

B Das Beziehungsohr
- Wie ich glaube, dass Du zu mir stehst.

B Das Selbstoffenbarungsohr
- Was ich hore, was du Uber dich selbst sagst.

B Das Sachohr
- Welche Sachinformation ich hore.

B Das Appellohr
- Wozu ich glaube, dass du mich veranlassen willst.

Reflexionsfrage

Welches ist |hr bevorzugtes Ohr, mit dem Sie Nachrichten héren?
Machen Sie den Selbsttest fiir Hortypen auf Seite 27.
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Abbildung: Die vier Seiten/Ohren einer Nachricht
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3. Aufbau der Mitarbeitergespréche

3. Aufbau der Mitarbeitergesprache

Das Vier-Seiten-Modell einer Nachricht hat Einfluss auf den Aufbau von Gesprachen mit
Mitarbeitenden. Gesprache, die von beiden Gesprachspartnern hinterher als menschlich und inhalt-
lich befriedigend bezeichnet werden, verlaufen nach einem bestimmten Muster.

Gesprachsauswertung

Abschluss
Sachliches Kerngesprach
Frustrationen abbauen

Eigene Sichtweise

Vorbereitung Sichtweise d. Mitarbeiters

Gesprachsanlass

Einleitung

Selbstoffenbarung Sachverhalt Appell

Abbildung: Allgemeiner Aufbau eines Mitarbeitergesprachs mit den vier Seiten einer Nachricht

a) Gesprdchsleitfaden fiir Mitarbeitergesprdche

Der nachfolgend abgebildete Gesprachsleitfaden unterstitzt Sie in lhrer Vorbereitung auf nahezu
alle Arten von Mitarbeitergesprachen. Daher kann er lhnen auch nicht die inhaltliche Argumentation
abnehmen. Er tragt jedoch dazu bei, «in der Hitze der Debatte» das Gesprach zu strukturieren,
wesentliche Gesprachsteile nicht zu vergessen und das Gesprachsziel nicht aus den Augen zu verlie-
ren. Darlber hinaus lasst er genligend Spielraum fir unerwartete Richtungsanderungen im Gesprach.

Vorbereitung
B nformieren Sie Ihre Mitarbeitende friihzeitig iber den Gesprachstermin, die ungefdhre Dauer und den Inhalt.

B Bereiten Sie das Gesprach griindlich vor — bitten Sie ggf. auch den Mitarbeitenden im Vorfeld um eine
(schriftliche) Vorbereitung.

B Planen Sie ausreichend Zeit ein und stellen Sie sicher, dass Sie sich ungestort unterhalten kénnen.

B Sorgen Sie flr eine angenehme Atmosphare und verschieben Sie ggf. das Gesprach, wenn Sie unter
Zeitdruck stehen oder das Gefiihl haben, sich aus anderen Griinden nicht 100%ig auf das Gesprach ein-
lassen zu kénnen.

Einleitung

B Hoflichkeit und Freundlichkeit sind — unabhéngig vom Gesprachsanlass — Grundvoraussetzungen eines
jeden Gesprachs.

Gehen Sie auf den Mitarbeitenden zu, begriissen Sie ihn und danken Sie ihm flir sein Kommen.

Setzen Sie sich mit ihm an einen geeigneten Tisch und unterstreichen Sie so die Bedeutung des Gesprachs.
Uberpriifen Sie, ob der Mitarbeitende «gedanklich anwesend» ist.

Stellen Sie einen personlichen Kontakt her und tragen Sie so zu einem positiven und offenen Gesprachsklima bei.
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